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: تقديم

وتحليـلدراسـةجانـبإلى،تحقيقهـاعلـىسـتعملالـتيالأهدافوضعغاياēا ورسم و،رسالتهاوبيانالمنظمةرؤيةتحديدبعد
đا،تتسمالتيالضعفأوالقوةنواحيلهابينُويđا،المحيطةوالمخاطرالفرصلهايوضحبما،فيهاوالداخليةالخارجيةالبيئةعوامل
.لها)الأفضل(بديل الأمثل المن اختياركنهاتمُةاستراتيجيخياراتتطرحأنالممكننميصبح

الإستراتيجيةالخيارات : ًأولا
باســـتخدام ،عمليــة اختيــار بــديل أو أكثــر مــن بــين البــدائل الإســتراتيجية الــتي تم اســتحداثها":قــصد بالخيــار الاســتراتيجييُ

الخ، مع مراعاة أن ..SHELLومصفوفة SWOTومصفوفة BCGمصفوفة: ًتي تشمل مثلاأدوات التحليل الاستراتيجي ال
".يحُقق كل بديل الأهداف المرجوة منه

بتقيـيم نظمـةحيـث تقـوم الم. "نظمـةات المغايـن يحقـق أهـداف وتوقع أُالتصرف الإستراتيجي الذي ي": عرف كذلك على أنهُوي
.الإستراتيجيةدافرة كل بديل على تحقيق الأهمع مراعاة قدالإستراتيجيةالبدائل 

:  ، وهيبدائل)3(ثلاثةو تنقسم إلى: الإستراتيجيةالخياراتأنواع .1
:منظمةالإستراتيجيات على مستوى ال. 1.1

حــسب ميــة وأســس علالعليــا أن تفاضــل فيمــا بينهــا علــىنقــصد đــا مختلــف الإســتراتيجيات البديلــة الــتي ينبغــي علـــى الإدارةو
؟ أم هل ستـسعى في نشاطاēاالتوسعهل تسعى المنظمة إلى-: التاليةلـى التسـاؤلاتوهذا من خلال الإجابـة ع، نظمةوضعية الم

؟ كتفي بالمحافظة على الوضع الحالي؟ أم هل ستهالتقليص
:  كما يلي،وهذه الاستراتيجيات موضحة على الترتيب

Eالاستقرارةإستراتيجي:
سلوب الذي خدمة عملائها بنفس الأفـينظمةأن تستمر المأي)الإبقاء على الوضع الحالي(قصد بإستراتيجية الاستقراريُ

وعادة ما يقاس مستوى الأداء بمعدل نمو ،..الأسعار،جـاتالمنت، قالأسـوا، التوزيعنفس قنوات إتباعمثل ، كان متبعا في الماضي
:  ما يلي،الإستراتيجيةهذه لإتباعومن أهم المبررات الداعية ، ما يكون عند مستواه السابقالمبيعات الذي غالبا 

üلمخاطر المتعلقة بالتوسع و النمومحاولة تجنب ا  .
üظة على مزايا تنافسيةالإمكانيات في مجالات الأنشطة الحالية للمحافتركيز الجهود و  .
üبالتوسعمةمنظلية مما لا يسمح للقلة الإمكانيات الما  .
ü الاستمرار بنفس معدلات نموها الحاليةنظمةوالتي تفرض على الم) البيئة الخارجية(القيود البيئية .

:  ، فيما يليإستراتيجيات الاستقرارلأهمٌعرضفيما يلي و
.تنطلق من فكرة أنه إذا كانت الأمور تسير كما ينبغي فلا داعي للتغييرو: إستراتيجية عدم التغيير-
التطويريـة المعتمـدة أي تفـضيل الأربـاح في الأجـل القـصير علـى حـساب الإسـتراتيجيات: ستراتيجية الربح في الأجل القصيرا-

تفعيـــل مواردهـــا đـــدف ترتيـــبإلى مـستوى يــسمح لهــا بــدعم والمنظمــةتقتــضي هــذه الإســتراتيجية تخفــيض أهــداف و،علـى البحــث
.  الأحوال الداخلية فيها

تفعيــل مواردهــا إلى مـستوى يـسمح لهـا بـدعم والمنظمةتقتضي هذه الإستراتيجية تخفيض أهداف : يجية الحركة الواعيةإسترات-
. الأحوال الداخلية فيهاđـدف ترتيـب
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Eالتوسع(تراتيجية النموإس(  :
باعتبـار الناجحــةالمنظمـاترات العليـا فــي بـشكل كبـير مـن قبـل الإداًإستراتيجية النمو هي الإستراتيجيات التي تلقى قبولا

Ĕا الاستفادة من اقتصاديات الحجمتتيح لهو،ا تدعم مكانة المنظمة في السوقأ  .
:  نجدومن بين أهم الإستراتيجيات المنطوية تحت هذا النوع

.الأفقيالتكامـلوإستراتيجيةوديالتكامل العماستراتيجية:تشمل استراتيجية التكامل اتجاهين وهما: إستراتيجية التكامل-
بطـــة الأعمـــال المرتمجـــالاتتغطيــة كــــل الأنـــشـطة ونظمـــةلـــة المنقـــصد đـــذه الإســتراتيجية محاوو:إســتراتيجية التكامـــل العمـــودي-

، )نظمـةالمـواد الأوليـة مـن قبـل المأنـشطة خلفيــة مثــل إنتــاج(تكامل عمودي خلفـي قد يكون هذا ال، ومنظمةبالنشاط الأساسي لل
.  )نظمةم بأنشطة التوزيع من قبل المالقياك(تكامل عمودي أمامي و
الوحــدة هبـة تقــوم بـنفس النــشاط الـذي تقـــوم هـي إســتراتيجية تعتمـد علــى فـتح وحــدات جديـدو: إسـتراتيجية التكامــل الأفقــي-

زيــادة đــدف ،منظمــةالإنتاجيــة للفــع مــن الطاقــةتقــوم بــنفس النــشاط đــدف الر،و الاســتحواذ علــى مؤســسات منافــسةأ،الأصــلية
.  حصتها السوقية

Eإستراتيجية التنويع  :
:  يأخذ التنويع الأشكال التاليةطة أو تنويع تشكيلة المنتجات، وتنويع محفظة الأنش: رئيسيينعنصرينصد بالتنويع نق

لمنتجات أو حافظة الأنشطة عن طريق إضافة خطـوط نقصد بالتنويع المترابط توسيع تشكيلة ا:المتجانس/ ع المترابط التنوي-
.  منظمةديمة أو الأنشطة الحالية للأنشطة جديدة تشابه خطوط المنتجات القمنتجـات أو

اكتـشاف طوير المنتجات الجديـدة و البحـث والمقصود به الاعتماد على الإمكانيات الداخلية فيما يتعلق بتو:التنويع الداخلي-
.  الأسواق الجديدة

، أو عـن الاندماجا عـن طريـق إسـتراتيجيةالأصلية إمنظمةمعناه إضافة إمكانيات أخرى إلى إمكانيات المو: التنويع الخارجي-
.  ية الاستحواذ أو عن طريق الشراكةبالتراضي أو وفق إستراتيجًسواء، طريق الشراء

Eإستراتيجية التركيز :
أو خدمــة ج منتــوج واحــد أو خــط منتجــات وحيـــدتراتيجية علــى تركيــز كافــة جهودهــا في إنتــافي هــذه الإســنظمــةتعتمــد الم

منظمــة، بمعــنى تحديــد مجــال النــشاط الإســتراتيجي أحــادي الاتجـــاه وهــذا مــا يتــيح للأو التركيــز علــى تكنولوجيــا واحــدةســوق واحــدة
.   أكثـر لحاجـات ورغبات الزبونباعبالتالي إشـو،ا التخصص وتحكم أفضل في التكلفةالاستفادة من مزاي

Eإستراتيجية الانكماش:
:يقصد بالانكماش تقليل أنشطة المنظمة أو التقليص في حجم التشكيلة و تأخذ إستراتيجيات الانكماش الأشكال الآتيةو
.  نتاجية أو حذف بعض خطوط المنتجاتتخفيض حجم العمليات بإلغاء بعض الوحدات الإ§
.  جودēا وتسويقهاأخرى تشرف علـى رقابـةمنظمةإلى نظمةالممنتجاتبمنح بعض ،أخرىنظمةستسلام لمإستراتيجية الا§
.التوسعبعد النجاح يمكن استخدام إسـتراتيجيةفي البداية لتقييم الوضع ثم؛إستراتيجية تغيير النشاط عن طريق الانكماش§
.  إستراتيجية التصفية وبيع الأصول§
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:  )الاستراتيجيات على مستوى النشاطأو (راتيجيات التنافسيةالإست. 2.1
لقـد أشـار و،الـصناعةوق علـى المنافسـين فــيللتفـنظمةالسيناريوهات التي تتبعها الم؛قصد đذا النوع من الإستراتيجياتيُو

"Porter"الĐوهيإلى ثلاث إستراتيجيات مقترحة في هذا ا ،:
E التكلفةادةقيإستراتيجية:

خــدمات مــن خــلال إنتــاج ســلع و،المنافــسـينفي إحــراز التفــوق علــىمــن تبــني هــذه الإســتراتيجية نظمــةيتجــسد هــدف الم
:  هماو،بتكلفة أقل من تكلفة المنافسين، ويترتب على اعتماد هذه الإستراتيجية ميزتين

üاًظرانđ تحقيـق نفـس ، مــعرض سـعر أقـل مـن أســعار المنافـسـينقـادر علـى فـالتكلفـةقائـد، فـإن لانخفاض التكلفة المرتبط
، فـــسوف لمنتجاēــاإذا اتجهـــت المؤســسات العاملـــة في نفــس اĐـــال الــصناعي إلى فـــرض أســـعار مـــشـاđة، ومــستوى الــربح

.المنخفضةةلما يتمتع به مـن مزايا التكلفًالتكلفة في تحقيق أرباح أعلى من منافسيه نظراقائديستمر 
üالتكلفـــــةقائـــدبـــدأت المؤســــسات تتنـــافس علــــى الأســـعار، نجــــد أن و،المنافـــسة داخــــل القطـــاع الــــصناعيإذا زادت حـــدة

.  تكاليفهلانخفـاضًقادر على تحمل المنافسة بشكل أفضل من الآخـرين نظـرا) فةذات المنتج الأقل تكلنظمةالم(
Eإستراتيجية التمييز:

عـــن التميـــز أو الانفـــراد بخـــصائص اســـتثنائية في ميـــدان الـــصناعة وتكـــون ذات قيمـــة كبـــيرة للمـــشتري إســـتراتيجية البحـــث
.الخ..كالأسعار التشجيعية وخدمات ما بعد البيع

E التركيزإستراتيجية :
بحيـث يـتم التركيـز علـى جـزء معـين مـن الـسوق ،اختيـار مجـال تنافـسي محـدود في داخـل قطـاع الـصناعةأساستستند على و

.في حصة المنظمةالتأثيروالعمل على استبعاد الآخرين ومنعهم من ،وتكثيف نشاط المنظمة التسويقي في هذا الجزء
:الوظيفيةالإستراتيجيات . 3.1

الاسـتراتيجيات الموضـوعة ىوعلـمـسـتواها ىوتبنيها لبديل إستراتيجي مرتبط بالاستراتيجيات الموضوعة علـالمنظمةإن اختيار 
ة كـل بالتـالي تحديـد مـساهمالإسـتراتيجي المختـار، وطبيعــة البــديلا تحرك إستراتيجي وظيفي يتطابق ويتبعه،على مستواها التنافسي

.  وظيفة في إنجاح هذا البديل
:ةالإستراتيجيالبدائل منأنواع أخرى. 4.1
Eالاستراتيجيات الدفاعية:

ــ ًسمى هــذه الإســتراتيجية أيــضا بإســتراتيجية تخفــيض النفقــات حيــث تطبــق عنــدما تريــد المنظمــة تخفــيض عملياēــا بــصورة تُ
خطـــيرة ēـــدد وجودهـــا واســـتمرارها في ميـــدان أزمـــةلتجـــاوزتـــدهور جـــدي في وضـــع المنظمـــة أو إيقـــافوذلـــك مـــن اجـــل ،شـــاملة

:تتكون الاستراتيجيات الدفاعية منو، الأجلوقتية قصيرة ًالأعمال، هذه الإستراتيجية تمثل حلولا
نشاط معين أوالأعمال أنشطةحيث تقوم المنظمة باستبعاد جزء من : )التخلص من بعض الأنشطة(التشذيب إستراتيجية)أ

ب تطبيــــق هــــذه ، ويتطلــــللتقليــــل مــــن التكــــاليف التــــشغيليةأوالــــسلبي لوحــــدات الأعمــــال الأداءبالكامــــل وذلــــك لفــــرض معالجــــة 
.نظيمية والبشرية وتحفيز الموظفينوتحسين الموارد التالإنتاجالإستراتيجية التركيز على تطوير تقنية المنتج وتقنية 

أنشطةجديدة من أنواعتستهدف هذه الإستراتيجية تغير عمليات المنظمة والانتقال إلى : )التحول(الانعطاف إستراتيجية)ب
. الجديــدةالأعمـالأنـشطةالقـديم ولكـن بقــدر محـدود ويبقـى التركيـز شـديدا علـى أعمالهـاظ المنظمـة في نـشاط الأعمـال، وربمـا تحـتف
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تحقق التوازن أو التكيف المطلوب مع البيئة استجابة لظهور ēديدات خطيرة أنتحاولوتلجأ المنظمة إلى هذه الإستراتيجية عندما 
.لاستمرار في تحويل النشاط الحاليستطيع المنظمة من اأو بروز فرص استثمارية جديدة أو عندما لا ت

، وتعــني إســتراتيجية كــون فــشلت الاســتراتيجيات الدفاعيــةتأنوهــي آخــر الخيــارات الإســتراتيجية بعــد : إســتراتيجية التــصفية)ج
.المنظمة وتسديد ديوĔاأصولالتصفية بيع كل 

Eالاستراتيجيات المختلطة:
بتطبيق حزمة متنوعة من الاستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال التابعة لها أو علىالأحيانة في بعض تقوم المنظم

عــابرة وهــذا النــوع مــن الاســتراتيجيات شــائع التطبيــق في الــشركات الكــبرى متعــددة الأعمــال أو، مــستوى الاســتراتيجيات الوظيفيــة
.لطة في نفس الوقت، حيث تقوم المنظمة بتطبيق استراتيجيات مختالحدود
Eالتعاضد وإستراتيجية الاستحواذ أو الاندماج والتحالف:

النــاتج عــن تــشكيل حزمــة مــن الارتباطــات الجديــدة بــين أنــشطة أو مجــالات أعمــال في داخــل الأثــرقــصد بمفهــوم التعاضــد يً
الناتج عن التعاضد بحجم القيمة الأثرويتحدد ، في نفس ميدان الصناعةأخرىأو بناء علاقات وارتباطات مع منظمات ،المنظمة

الحقيقيـة المتحققـة ن القيمـةإ. التي لم تكن مترابطة مـن قبـلالمتحققة من خلال تكوين روابط من داخل نظام القيمة بين الأنشطة
التحالفــات الخارجيــة كــان داخليــا أو عــن طريــق الاســتحواذ أوًســواءشــكالهأبمختــف) أثــر المــشاركة الواســعة بــالموارد(مــن التعاضــد 

عمليــة لأطـرافكـبر مـن مجمــوع قـيم الوحـدات المــستقلة أتكــون أن، يجـب بـرأس المــالبمـشاريع مـشتركة أو المــشاركة التكنولوجيـة أو
.بالضرورةالأجزاءإيراداتكبر من مجموع أ) الكليةالإيرادات(كانت القيمة الكلية إذاإلا، والتعاضد لا يكون التعاضد

ختيار البديل الأفضلا:ًثانيا
مـن هـذا المنطلــق ،الــتي تعـني أن هنـاك احتمــالات كثـيرة للتحـرك الإســتراتيجيمختلفـة و،بــدائل إسـتراتيجيةنظمـةيتـوفر أمـام الم

مـــع الأفــضل بمـــا يتوافــق يـــار البــــديلمــن اختنظمـــةتمكــن الم،أســاليب محـــددةة مـــن خــلال أدوات ويجــب تقيــيم البـــدائل الإســتراتيجي
.  تحليل البيئتين الداخلية والخارجيةكذلك معبما يتناسبوؤيتها، رسالتها، غاياēا وأهدافها الإستراتيجية، ر

:  على سبيل المثال لا الحصرنذكر،المستخدمة لاختيار البديل الأفضلالتحليل الاستراتيجيأدواتمن بين أهم و
ü النموذج الإستراتيجي لهارفاردLCAG:تطور الفكر الاستراتيجي: في محورتهتم دراس.
ü مصفوفةBCG :تطور الفكر الاستراتيجي: تم دراستها في محور.
ü مصفوفةBCG2 :تطور الفكر الاستراتيجي: تم دراستها في محور.
ü نموذج القوى التنافسية لـ(نموذج التحليل الهيكلي للقطاعات :Porter( :جيتطور الفكر الاستراتي: تم دراسته في محور.
ü مصفوفةSWOT :الإستراتيجيةمدخل إلى الادارة : تم دراستها في محور.
ü مصفوفةSHELL :وهما،وتتكون هذه المصفوفة من بعدين أساسيين:

أرباح (نقسم إلى ثلاثـة مسـتوياتيو،ققةناول الأرباح المتوقعة وليست المحيتو: ربحية القطاع المتوقعة: البعد الأول-
).  غير جذابةأرباح متوسطة، وأرباح جذابة، 

بالمنتجات المنافسة،ًيقصد đا القوة التنافسية النسبية للمنتج قياساو: منظمةالإمكانيات التنافسية لل: البعد الثاني-
.  )، إمكانيات متوسطة ، إمكانيات ضعيفةإمكانيات قوية(:هيو،يقسم هذا البعد إلى ثلاث مستوياتو
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:"شال"فوفة مص

ربحية القطاع المتوقعة

غير جذابة متوسطة جذابة

ضعيفة 1 2 3

متوسطة 4 5 منظمةالإمكانيات التنافسية لل6

قوية 7 8 9

عـدين وفـق الب،منظمـةللاًإسـتراتيجياًكـل خليـة تمثـل خيـار،خلايـا)9(نلاحظ بأن هنـاك تـسعةمن خلال قراءة المصفوفة؛ 
:  وهذه الخيارات هي، ين لهذه المصفوفةالأساس

.  هو عدم الاستثمار في هذا النشاطالخيار الإستراتيجي:)1(الخلية رقم.1
: خيارين إستراتيجييننظمةأمام الم):2(الخلية رقم .2

.  إذا كان لا يشير بمستقبل زاهر ولا يمكن الاستفادة منهالتدريجي من هذا النشاطالانسحاب-
. ، إذا كان المستقبل يعطي مؤشرات إيجابية تساعد على النموأي إتباع المراجعة المستمرة؛ النمو بحذر-

هــذا حــتى يعــود النــشاط قويــا مــن جديــد أو يــتم الــتخلص مـــن) الانكمــاش(يــتم إتبــاع إســتراتيجية الانتفــاع : )3(الخليــة رقــم .3
.  اēا لتوقف عن هذا القطاعإمكانيالنشاط إذا لم تستطع المنظمة من تطوير

.   الخيار الإستراتيجي هنا الانسحاب التدريجي لأنه لا أمل في الحصول على أية أرباح متوقعة:)4(الخلية رقم .4
.  الخيار الاستراتيجي هو النمو بحذر: )5(الخلية رقم .5
اللازمــة نظمــة عليهــا أن تبــذل كافـــة الجهـــودأي أن الم،التنافــسيةنظمــةالخيــار هنــا هــو تطــوير إمكانيــات الم: )6(الخليــة رقــم .6

.  جذابةرباح المتوقعة هي أرباح عالية ولأن الأ،لتطوير قدرēا التنافسية
الحـصول علـى أي محاولــة،الخيار الإستراتيجي هو استغلال ما يمكـن اسـتغلاله مـن أمـوال فــي هــذا النـشـاط:)7(الخلية رقم .7

.  في هذا النشاطنظمةلمخلال وجود اأقصى ما يمكن من ربح 
.  ط لاحتلال مركز القيادة في السوقالتوجه بالنشاالإستراتيجي هو النمو والخيار: )8(الخلية رقم .8
المحافظـة علـى هـذا وألقيـادة فـي السـوق أو القطــاع مركز الاحتلالالخيار الإستراتيجي هو التوجه بالنشاط :)9(الخلية رقم .9

.  المركز القيادي


